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			Em memória de meu primeiro grande líder, meu pai, Giuseppe.

			CARLO ANCELOTTI


			Para minha mulher, Anita, e minha filha predileta, Eleanor, porque amo as duas.

			CHRIS BRADY


			A meu pai, que me ensinou a responsabilidade de liderar os outros; para minha mãe, que me mostrou como criar um ambiente no qual as pessoas possam se inspirar e ser elas mesmas com tranquilidade; e a minha mulher, Daniela, que me apoia incondicionalmente todos os dias para que eu possa ser a melhor versão de mim mesmo.

			MIKE FORDE






		

			» DEPOIMENTO DE TITE PARA A EDIÇÃO BRASILEIRA

			O ano era 2014 e me fascinava ver o Real Madrid jogar, comandado por Carlo Ancelotti. Uma equipe bastante criativa, que fazia muitos gols, era efetiva e consistente defensivamente.

			Casillas, com Carvajal e Marcelo nas laterais; Varane ou Pepe e Sergio Ramos na zaga; Modrić, Kroos, Isco e James Rodríguez, ou Bale, no meio; e Cristiano Ronaldo e Benzema na frente. Um time que atacava em 4-3-3 e defendia em 4-4-2. Era desafiador saber como ele havia montado uma equipe tão equilibrada, que vencia e encantava.

			O fator principal que me motivou a ir até a Espanha para conversar com Ancelotti tinha sido aprender como aquela engrenagem funcionava. Fora isso, seu perfil discreto, sóbrio, de manifestações ponderadas nos aspectos psicológicos, de liderança, técnicos e táticos, também me inspirava.

			Confesso que fui surpreendido pela sua generosidade em partilhar seus conhecimentos durante os oito dias que fiquei em Madri. Aquilo foi marcante. Ele fez questão de me explicar todas as posições/funções dos atletas, quais as liberdades que concedia a cada um, como a equipe atuava com seis, às vezes sete jogadores, nas ações ofensivas, como posicionava Cristiano Ronaldo para tirar o melhor dele, os gráficos de posicionamento nas bolas paradas, enfim, um minucioso material sobre a organização de sua equipe.

			No aspecto de gestão de grupo e liderança, seus valores estavam representados por dois quadros dentro de sua sala no vestiário. Em um deles, duas fotos: uma de Cristiano Ronaldo recebendo a Bola de Ouro e outra em que o português segurava o troféu juntamente com todo o plantel e funcionários do Real. No outro quadro, Ancelotti e seu filho, então auxiliar de preparação física, seguravam a taça da Champions League. Era a simbologia da importância do trabalho de equipe e do aspecto humano, aliando a competência profissional e o lado pessoal.

			Ao abrir as portas do vestiário, me levar para dentro do gramado durante os treinamentos e dividir seus conhecimentos comigo, Ancelotti demonstrou uma grandeza incomum em um mercado tão competitivo como é o dos treinadores de futebol.
Por tudo isso, ficam aqui registrados a minha gratidão e o meu respeito.



			Tite

			Técnico da Seleção Brasileira de Futebol





		

			» PREFÁCIO

			QUANDO GAROTO, CRESCENDO EM UMA propriedade rural no norte da Itália, será que alguma vez pensei em me tornar um líder em uma indústria global multimilionária? Claro que não. Tudo o que eu queria era ser jogador de futebol.

			Hoje, quando olho para trás, noto que éramos pobres mas felizes e que minha família me ofereceu, em forma de ensinamento, a introdução de muitas das lições que você irá ler ao longo deste livro. Coisas como respeito e lealdade, o valor do dinheiro e do trabalho duro, a importância da família — essas sementes foram plantadas cedo em mim, cresceram e floresceram quando tive o privilégio de embarcar em uma carreira, primeiro como jogador de futebol profissional e depois como treinador.

			Liderança tranquila é uma reunião de reflexões sobre minhas experiências no futebol e meus pensamentos e filosofias acerca do que se faz necessário para ser um líder em minha profissão. Por extensão, essas lições podem ser levadas para outros ofícios; existem similaridades entre líderes de diferentes campos, seja no futebol, seja nos negócios, e acredito muito na ideia de trazer conhecimentos de outras áreas, tal como levei minha própria expertise para Paris, Londres, Madri e agora Munique. Nunca devemos parar de aprender.

			Uma abordagem “tranquila” da liderança pode soar branda ou talvez até fraca para alguns, mas não é isso o que eu quero dizer, e com certeza não é o que significa para qualquer um que tenha jogado a meu lado ou atuado sob meu comando. O tipo de tranquilidade a que me refiro é uma força. Existe poder e autoridade em ser calmo e ponderado, em construir confiança e tomar decisões friamente, em usar a influência e a persuasão e em ser profissional em sua abordagem. Quando se assiste a Vito Corleone em O poderoso chefão, vê-se um homem fraco e introvertido ou uma pessoa poderosa e tranquila no controle da situação?

			Minha atitude nasceu da ideia de que um líder não deve precisar fazer grandes discursos nem se enfurecer ou comandar com punho de ferro, mas, sim, de que seu poder deve estar implícito. É preciso ficar evidente quem está no comando e sua autoridade deve ser resultado do respeito e da confiança, não do medo. Acredito que conquistei o apreço das pessoas graças, em parte, a uma carreira de sucesso alcançando títulos para meus clubes, mas talvez mais ainda porque respeito aqueles que trabalham comigo. Essas pessoas confiam em mim para fazer a coisa certa, assim como eu confio nelas em suas funções na empresa.

			O método de liderança que utilizo é parte de quem sou — condiz com meu caráter e é um elemento fundamental de minha personalidade. Liderança pode ser aprendida, mas não imitada. É possível observar outros grandes líderes trabalhando, mas, se sua tendência natural é ser tranquilo, calmo e cuidar dos outros, é imprudente tentar ser outra coisa.

			O “jeito tranquilo” me acompanha desde a infância, com meu pai, e, no futebol, desde que me tornei capitão da Roma quando jogador; continuei assim ao ir para o Milan, onde os jogadores me viam como um dos líderes no vestiário, e depois ao longo de toda minha carreira de treinador não apenas no clube rossonero, mas também em outros times, incluindo o Chelsea, o Paris Saint-Germain e o Real Madrid. É o mesmo comportamento que estou levando comigo para o Bayern de Munique, conforme dou início a um novo desafio, e é exatamente a mesma ideia que qualquer um que me contrata sabe que está comprando.

			Quando deixei o Real, em maio de 2015, decidi que era o momento ideal tanto para resolver um problema no pescoço, que fazia tempo vinha me limitando cada vez mais, como para tirar um período sabático. Pude passar mais tempo com minha mulher, Mariann — havíamos nos casado no ano anterior, pouco depois de o Real vencer a Champions League —, em nossa casa em Vancouver. E esperei para ver quais cargos estariam disponíveis na temporada seguinte, porque queria muito voltar a trabalhar. Depois de ter jogado futebol, dirigir um time é o melhor trabalho do mundo, e tenho tido a sorte de comandar equipes campeãs em algumas das melhores cidades da Europa.

			Sabia que haveria pressão em diferentes momentos de meu período sabático para assumir um novo clube sempre que outros treinadores na Europa estivessem perto de ter os vínculos com seus times encerrados. Meu nome esteve ligado ao Liverpool pela imprensa — uma enorme honra — e com certeza fiquei interessado, mas não frustrado ao não ser chamado. Jürgen Klopp é o nome certo para eles e vai ter sucesso lá. O tempo que passei longe do futebol foi bom para mim, mas quando uma chance tão grande quanto a de treinar o Bayern de Munique aparece, é impossível recusar. Planejo ter o período de sucesso mais longevo de minha carreira.

			O que você não irá encontrar neste livro é um capítulo sobre relacionamentos. Isso porque relacionamentos formam a base de tudo o que faço como líder, então seus elementos estarão em cada página: relacionamentos com aqueles que estão acima de mim, com os que me apoiam e, mais importante, com os jogadores.

			Sem jogadores não pode haver futebol, assim como sem pessoas e um produto não existe negócio. As milhares de pessoas nos estádios, os milhões assistindo de casa: não estão pagando para me ver, ou ver Pep Guardiola, ou Sir Alex Ferguson na beirada do campo; elas querem contemplar os jogadores, a mágica que eles podem evocar. Trabalhar com esses atletas, cuidar deles e ajudá-los a se desenvolver e crescer, criando confiança e lealdade, compartilhando nosso sucesso e nos recuperando juntos de adversidades, isso, para mim, é o que está no cerne de meu trabalho. É por isso que me levanto todos os dias para trabalhar com um sorriso no rosto.

			Quando crianças, começamos a jogar porque nos apaixonamos por esse esporte. Ao me tornar profissional, não conseguia acreditar na sorte que tinha por ser pago para fazer algo que amo. Mas, em alguns momentos do caminho, as pressões e as dificuldades dentro e fora de campo podem fazer com que a paixão esmoreça ou morra. É minha responsabilidade ajudar os jogadores a se manterem apaixonados. Se consigo fazer isso, sinto-me feliz.

			Trabalhar neste livro, compartilhando histórias e tantas lembranças maravilhosas — assim como algumas dificuldades — com meus dois companheiros escritores e amigos, Chris Brady e Mike Forde, foi uma experiência gratificante para mim. Espero que você encontre alguma coisa aqui que possa acompanhá-lo durante sua trajetória pessoal e profissional; e talvez algo que também o faça feliz.

			Carlo Ancelotti,

			Fevereiro de 2016






			» INTRODUÇÃO

			Chris Brady

			ESTE LIVRO DEMOROU VÁRIOS ANOS para ficar pronto, em grande parte porque nós três — Carlo Ancelotti, Mike Forde e eu — almejávamos que fosse uma obra verdadeiramente coletiva. Começamos por decidir o que não queríamos que fosse. Não seria uma autobiografia padrão; não se destinaria primordialmente a torcedores de futebol; não seria um livro acadêmico a respeito de negócios; e definitivamente não viria a ser algo para se vangloriar de conquistas.

			Concordamos que seria uma obra da qual nos orgulharíamos. Um livro que despertaria o interesse de um público corporativo e futebolista que estivesse envolvido em cargos de liderança ou fosse fascinado por eles, ou aspirasse a tal posição em seu sentido mais amplo. Queríamos que fosse honesto, original, envolvente e digno de discussão e divergência entre leitores curiosos. Não é um conjunto de histórias, embora, claro, elas sejam importantes; em vez disso, é um livro baseado principalmente nas reflexões de um profissional especialista na liderança de times talentosos em um dos mercados mais competitivos que se possa imaginar.

			Estabelecemos que revelaríamos não só princípios fundamentais de Carlo Ancelotti, mas também sua jornada de liderança, o cerne de seu trabalho e de suas habilidades, suas experiências formadoras e a marca Ancelotti — como ele se vê e é percebido pelos demais. Nosso objetivo é chegar ao âmago da forma por ele utilizada para se desenvolver continuamente, lidar com reveses e apresentar-se repetidamente no mais alto nível possível.

			Com nossas experiências corporativas e de liderança esportiva, usamos essa oportunidade para colocar teorias gerais de especialistas e acadêmicos sob intenso escrutínio, comparando-as de maneira inflexível à experiência direta de Ancelotti. Como os cenários profissionais variam radicalmente entre todos os setores e mercados, líderes corporativos têm de estar bem preparados para lidar com a gestão de forças de trabalho diversas e altamente talentosas — e frequentemente problemáticas. Valendo-se do panorama do esporte de elite, iremos extrair os pensamentos e lições sobre liderança de um dos maiores gestores de talentos do mundo. Vamos investigar e questionar veementemente antigas crenças acerca de como se deve liderar e gerir os melhores profissionais.

			Naturalmente, a voz central é a de Carlo, assim como a linguagem. A narrativa deste livro foi contada diretamente por ele — resultado de mais de cinquenta horas de extensas entrevistas realizadas em diversas partes do mundo, priorizando o modo como suas experiências iluminam assuntos organizacionais críticos não só atuais mas também atemporais. As lições estão implícitas em suas reflexões, mas, para facilitar a consulta, incorporamos sumários ao fim de cada capítulo, explicando os pontos principais do “jeito tranquilo”.

			Gostaríamos que este livro fosse tanto do Ancelotti quanto sobre ele, por isso incluímos entrevistas com aqueles que melhor conhecem suas qualidades de liderança. É como dizem: se você quer saber quem é, tem de saber o que as pessoas dizem sobre você quando não está por perto. Pedimos a companheiros de time, colegas, adversários e, talvez mais importante, aos que jogaram para ele, que falassem sobre Ancelotti sem sua presença. Entre os jogadores entrevistados, encontram-se Cristiano Ronaldo, David Beckham, Zlatan Ibrahimović e John Terry, todos já treinados por outros gigantes da gestão do futebol, como Pep Guardiola, José Mourinho e Sir Alex Ferguson. Ferguson figura ainda na parte destinada aos oponentes; entre os colegas aparece Adriano Galliani, CEO do AC Milan, que, em uma ou outra função, foi chefe de Ancelotti por cerca de treze anos, tanto do Ancelotti jogador como do treinador.

			É um testemunho do poder dos vínculos criados por Ancelotti, e o impacto causado nesses nomes da elite, o fato de todos terem gratuitamente cedido seu tempo para falar a respeito dele. Na verdade, eles se mostraram tão animados, carinhosos e entusiasmados em seus depoimentos que as entrevistas quase sempre excederam o programado — acho que Zlatan ainda estaria falando se, depois de noventa minutos, eu não tivesse delicadamente lhe pedido para concluir.


			»


			Por que há necessidade de se lançar mais um livro sobre “liderança”? Deve ser o assunto mais debatido e sobre o qual mais se escreve quando se fala de gestão. Blogues, palestras no TED, livros, imprensa, artigos acadêmicos… está em todo lugar, e não se pode fugir dele. Historicamente, existiram mais teorias acerca de liderança do que se pode contar. Os primeiros teóricos chegaram até a acreditar que a liderança estava diretamente ligada ao fato de se pertencer à aristocracia e, por isso, era preestabelecida geneticamente. Isso levou à teoria do “grande homem”, que continua em voga ainda hoje e inclui autoridades diversas como Moisés, Dalai Lama, Patton, Crazy Horse, Custer, Martin Luther King, Nelson Mandela, Elizabeth I, Florence Nightingale, Colin Powell e Gengis Khan — faça sua escolha ou diga um nome você mesmo.

			Outras ideias cruciais incluem a teoria dos traços, que defende que existem determinadas características genéticas que podem ser identificadas em todos os grandes líderes. Em contrapartida, teóricos situacionais argumentam que grandes líderes surgem como resultado do lugar, da circunstância e do tempo, ou daquilo que os leigos podem chamar de sorte — o local onde a preparação encontra-se com a oportunidade. Já outros estavam mais interessados no desenvolvimento do indivíduo dentro de uma organização; o psicólogo Abraham Maslow, por exemplo, ressalta a função do gerente no apoio a seus subordinados.

			Em lugar de destaque nos tópicos mais comentados atualmente estão a liderança autêntica, que demanda comportamento ético e transparente; a liderança transformacional, na qual líderes abdicam do interesse próprio transformando e inspirando subordinados a terem um desempenho que exceda as expectativas; e a liderança servidora, que amplia o trabalho original de Robert Greenleaf, dos anos 1970, no qual a liderança é concebida para destacar as necessidades dos subordinados (empregados, jogadores), sendo servir a motivação principal do líder. Greenleaf prioriza a natureza “generosa” desses líderes, não no sentido altruísta, mas como um verdadeiro imperativo para a gestão.

			Como afirmou Pat Summitt, uma das maiores — ainda que pouco conhecida — treinadoras da história esportiva, “as pessoas não se importam com quanto você sabe até descobrirem até que ponto você se importa com elas. Para fazer com que os outros trabalhem arduamente para você, é preciso mostrar que você quer que alcancem sucesso em suas carreiras para o próprio bem deles”. Existem ressonâncias evidentes com os líderes “nível 5” que, segundo aponta Jim Collins em seu clássico Empresas Feitas Para Vencer — Good to Great, possuem a paradoxal combinação entre ambição e humildade. Esses líderes são altamente ambiciosos, mas o foco de suas aspirações não está em si mesmo, mas naqueles que vão fazer sucesso (funcionários e jogadores); e eles tampouco sentem necessidade de inflar o próprio ego.

			Estima-se que a soma gasta em treinamentos e desenvolvimentos de liderança em todo o mundo chegue a 50 bilhões de dólares. Talvez isso ocorra porque a confiança na qualidade daqueles em posições de liderança em empresas, na política e no serviço militar esteja em um ponto tão baixo que estamos tentando retificar a situação de algum modo. Também é um indicador de como se dá importância a esse assunto.

			No entanto, talvez o verdadeiro motivo de ser tão difícil se fixar em um modelo específico de liderança seja porque cada líder é, na verdade, um amálgama de todos os traços, estilos, características e abordagens mencionados anteriormente, mas com uma mistura de ingredientes em diferentes proporções.

			Sendo assim, o estilo de liderança discreto de Carlo Ancelotti, sua “liderança tranquila”, pode ser exclusivo dele e das experiências que o moldaram durante uma vida quase que inteiramente dedicada à redoma do futebol profissional em países como Itália, Espanha e Inglaterra — e agora a Alemanha. Países onde o interesse absoluto pelo esporte e as consequentes implicações financeiras são os mais intensos. Estilo exclusivo ou não, é indubitavelmente uma abordagem eficaz e bem-sucedida, que exige nossa atenção sobretudo porque, como ficará evidente, Ancelotti preenche uma série de requisitos presentes em qualquer discussão atual sobre liderança.

			De todos os desafios inerentes à liderança, um dos mais difíceis é gerir talentos. Quase todos os estudos mostram que está entre as maiores preocupações dos CEOs. O guru da gestão, Tom Peters, indagou: “Você é um fanático de carteirinha por profissionais talentosos? Seja você o chefe de um projeto envolvendo seis pessoas ou um ceo… você deve tornar-se tão obcecado em buscar e desenvolver profissionais de alto nível quanto é o gerente executivo de qualquer franquia esportiva profissional na busca por contratar e desenvolver jogadores de ponta. Em uma época em que o valor agregado origina-se da criatividade, uma equipe de profissionais singulares, enérgicos e comprometidos tornou-se a base principal da vantagem competitiva.”1

			Assim sendo, que indústria melhor a ser estudada do que a do futebol, em que a cobertura midiática e o interesse na gestão de talentos são quase uma indústria do entretenimento em si mesma? A chamada “guerra por talento” tem sido um fator básico no futebol desde que ele começou a ser praticado — definitivamente desde sua primeira encarnação profissional. Clubes de futebol gastam, em média, mais de 50 por cento de suas receitas em menos de dez por cento de seus empregados.

			A mais recente pesquisa feita pela empresa de consultoria Deloitte sobre a geração Y, conduzida em 29 países industrializados (todos locais onde o futebol é jogado profissionalmente), descobriu que a geração Y quer ambientes de trabalho mais abertos, colaborativos e flexíveis; eles são imaginativos, pensam lateralmente e acreditam que podem fazer qualquer coisa. Essa geração é menos leal porque reconhece que atualmente os empregadores nos tratam como um ativo, e consequentemente oferecem a quem os emprega o mesmo tratamento. A Deloitte conclui que “a geração Y nos força a repensar o modo como trabalhamos”. Virtualmente, todo jogador de futebol faz parte da geração Y. Portanto, uma vez mais, qual laboratório pode ser melhor do que o futebol para se observar e analisar as pessoas que lideram esse tipo de força de trabalho? Do mesmo modo, a forma vertical de gestão de Ancelotti é igualmente instrutiva para todos os envolvidos atualmente no mundo dos negócios.

			O livro chama-se Liderança tranquila por uma razão: Ancelotti lida com seu trabalho de maneira calma, mas com autoridade, e isso pode passar despercebido por uma imprensa ávida por escândalos. Administrando os egos gigantescos dos maiores jogadores do mundo, ele tem sido definido como um “encantador de estrelas”. Ao aplicar sua gestão vertical, Ancelotti é descrito como o supremo diplomata. O jornalista italiano Gabriele Marcotti comentou acerca da “paciência de Jó” de Ancelotti com o notoriamente exigente comandante do Real Madrid, Florentino Pérez. Ao nomear Ancelotti seu treinador, Florentino realmente o descreveu como aquele que poderia deixar suas estrelas felizes enquanto trabalhava para que tudo desse certo sem ficar resmungando em público. O que mais um presidente pode querer?2

			Quando Ancelotti estava no Chelsea houve um período de turbulência. Seu trabalho estava sob o escrutínio da imprensa porque algumas de suas preleções haviam vazado de dentro do clube. Após uma entrevista coletiva, o jornalista Barney Ronay, do Guardian, publicou uma descrição precisa e reveladora acerca do “jeito tranquilo” de Ancelotti: “O que o dia de hoje nos mostrou foi a acolhida do fantástico e irresistível charme de Ancelotti. Para os imparciais, ele tem sido uma presença apaziguadora no centro do projeto do Chelsea, mantendo durante seu sucesso inicial um ar perturbadoramente irônico e cético no labirinto administrativo que é a gestão da enorme estrutura do clube. Notoriamente, isso se deve quase que totalmente à sua sobrancelha marota, aquela lagarta grisalha arqueada, sempre curvada pelo que parece ser um senso de ironia impassível e portátil. A sobrancelha de Ancelotti parece nos falar diretamente, legendando seus contra-argumentos acerca de qualquer conversa fiada conciliadora que possa sair de sua boca. É uma qualidade apreciada pelos ingleses. Entendemos a linguagem das sobrancelhas. O não dito, o subentendido e o reprimido, esse tipo de conversa é o nosso tipo de conversa.” (Guardian, 22 nov. 2010). 

			Nós não poderíamos ter expressado de maneira melhor.


			

			
				
					1 Tom Peters, “Leaders As Talent Fanatics”, in Leadership Excellence Essentials. v. 23, n. 11, 2006, p. 12.

				

				
					2 Obviamente, muito mais — uma vez que, dois anos depois, Pérez demitiu Ancelotti e, poucos meses depois, fez o mesmo com seu sucessor, Rafa Benítez.

				

			





		
			1.
O ARCO DE LIDERANÇA

		



			EXISTE EXTENSA LITERATURA SOBRE O conceito que chamamos neste livro de arco de liderança. Seja no trabalho de Ken Blanchard, em meados dos anos 2000, ou na “síndrome no topo”, de George D. Parsons e Richard T. Pascale,3 ou ainda em seminários na Wharton School, há um amplo reconhecimento de que mesmo as carreiras dos maiores líderes seguem um padrão similar.

			Atualmente, a média do mandato de um CEO conforme calculado pelo índice FTSE 100 é de 5,18 anos; para treinadores da Premier League é de apenas 2,36 anos (se tirarmos Arsène Wenger dessa equação, a média cai para 1,7 ano). No campeonato italiano da primeira divisão, a média é de 1,31 ano; na divisão principal da Espanha, 1,34 ano. O registro de longevidade em outros esportes é pouca coisa melhor. Nos Estados Unidos, um treinador da NFL fica em média 3,4 temporadas no cargo; na NBA, a expectativa é de 2,4 anos.

			O término pode frequentemente ser repentino e cruel. As ligas profissionais inglesas testemunharam um total de 47 demissões de treinadores na temporada 2014-15, sendo que dezessete deles estavam no cargo pela primeira vez, e muitos terão grande dificuldade para conseguir outra oportunidade.4 Ademais, mais de 150 treinadores perderam o emprego devido à instabilidade causada pela demissão do gerente de futebol e a vontade do clube de trazer um conjunto de novos profissionais. A não ser para alguns poucos treinadores de ponta, a ideia de que dirigir uma equipe de futebol é uma dança das cadeiras que se repete continuamente está longe de ser a realidade; na maior parte dos casos suas famílias subitamente perdem sua principal fonte de renda. Esse não é um negócio para os fracos.

			O paralelo com o mundo dos negócios é bastante evidente. Toda semana um treinador esportivo é alvo do mesmo escrutínio que um CEO recebe a cada balanço trimestral. Como afirmou certa vez um presidente de um clube da Premier League: “Toda semana, quarenta mil acionistas aparecem e me dizem como acham que devo administrar a equipe”. No esporte, tudo é condensado no intervalo de uma única temporada, ao passo que o ciclo de vida nos negócios, antes que os resultados possam ser aprovados, normalmente dura dez trimestres ou trinta meses. 

			Tanto no mundo corporativo quanto no esporte parece haver um arco inexorável em relação ao tempo de duração da liderança em organizações bem-sucedidas, apesar da existência de alguns pontos fora da curva, como o caso de Sir Alex Ferguson, Bill Belichick, no New England Patriots, ou Gregg Popovich, no San Antonio Spurs.

			Tal arco é inevitável ou seria possível identificar pontos de inflexão cruciais, momentos em que os próprios líderes podem mudar o curso dos eventos seja saindo por vontade própria, seja permanecendo no cargo e fomentando uma mudança nessa dinâmica? A carreira e os sucessos de Carlo Ancelotti em quatro das ligas mais importantes da Europa sugerem que as duas opções são possíveis, mas exigem um conhecimento prévio da trajetória típica da liderança e uma capacidade de se locomover em meio às dificuldades em cada tipo de percurso. Agora, passemos a palavra a Carlo.

			Chris Brady

			

			
				
					3 George D. Parsons e Richard T. Pascale, “Crise no topo”, in Harvard Business Review Brasil, mar. 2007.

				

				
					4 Números da League Managers Association (Associação de Treinadores da Liga).

				

			

		


		
			1. EXPERIÊNCIA

			A NÃO SER QUE VOCÊ seja uma exceção como Sir Alex Ferguson no Manchester United, as carreiras de líderes na maioria dos caminhos da vida seguem um curso parecido. Meu período no Real Madrid demonstra isso claramente e apresenta similaridades importantes com o tempo que passei em todas as equipes.

			Primeiro, vem o período de namoro, quando o clube escolhe você e tenta adquirir seus serviços. Depois, a fase de lua de mel, momento em que todos — jogadores, funcionários, torcedores — lhe dão tempo para se estabelecer; porém, infelizmente, como sempre ocorre na vida, nunca dura muito. Na sequência, chegam o sucesso e a estabilidade, desde que você consiga atingi-los; em um clube de ponta isso se traduz em títulos, mas o sucesso é mensurado de modo diferente nos demais. Com o tempo, esses patamares estabilizam-se e então começam as dificuldades: os problemas no relacionamento. Se observarmos meu período em Madri, foi aí, sem dúvida, que meus desafios começaram de fato. Por fim, acontece o rompimento, a inevitável separação. Podemos chamar esse processo, essa ascensão e queda, de arco de liderança.

			No Real Madrid, meu arco de liderança foi bastante curto, muito condensado, mas é assim em qualquer clube de ponta — durou menos de um ano para David Moyes no Manchester United. Já tive um arco bem mais amplo, oito anos, no Milan, que é bastante tempo para se ficar em um grande clube. A média de duração de um treinador em qualquer divisão na Inglaterra, na Espanha ou na Itália é muito mais baixa: o arco condensado é o padrão.

			Ao longo da jornada existem momentos capitais em que um líder pode controlar os acontecimentos e determinar sua trajetória, e esses pontos-chave dentro do arco acompanharam-me por toda minha carreira no futebol, desde meu primeiro emprego. 

			
SUBINDO DEGRAUS
Primeiro Emprego: Reggiana


			Se fosse hoje aconselhar o presidente da Reggiana que estivesse considerando a contratação de um jogador aposentado com raízes no clube para dirigir o time, eu diria: “Por que você quer contratá-lo? Ele não tem licença e nunca treinou antes. Ele pode até ter sido um bom jogador, mas e daí?”. Felizmente para mim, o futebol, maluco como é, não funciona assim.

			Não se engane: a Reggiana me contratou porque eu era um jogador famoso e alguém da região. Às vezes, são os pequenos detalhes. Ler isso pode não fazer nenhum sentido, mas a Reggiana fazia todo sentido para mim e vice-versa. A equipe havia acabado de ser rebaixada para a segunda divisão e precisava de um nome. Eu tinha nome e estava pronto; não necessariamente para o projeto, mas certamente para ser o comandante.

			Hoje, já vi o bastante para saber que nunca se deve pensar que ter sido um bom jogador basta para quem quer se tornar treinador. Ter sido jogador facilita a relação com os atletas e a compreensão do que eles precisam, mas é necessário também estudar e aprender os outros aspectos da gestão. Durante boa parte de minha primeira temporada na Reggiana eu não tinha nem a licença de treinador. Havia concluído dois módulos do curso e ia fazer a última parte já no cargo. Acredito piamente na importância de se obter qualificações antes de dar início à carreira, mas algumas vezes isso não é possível. Não há por que discutir se é melhor teoria ou prática; não há necessidade de escolher — ambos são bons.

			Como não possuía licença, precisei contratar uma pessoa que a tivesse para ser meu assistente; também necessitava de um preparador de goleiros. Procurei na lista da associação de treinadores italianos alguém que se adequasse aos dois critérios. Olhando por ordem alfabética, o primeiro nome que se encaixava e que morava perto do clube que encontrei foi o de Giorgio Ciaschini. Não o conhecia, mas lhe telefonei assim mesmo e ele concordou em vir trabalhar comigo. Ficamos juntos por mais de dez anos. Ciaschini tornou-se um membro leal de minha família futebolística desde o início de minha carreira de treinador e, como ficará claro no decorrer deste livro, a lealdade é algo muito importante para mim.

			Depois de receber um aviso do presidente, no início da temporada, de que nosso objetivo era ser campeão do torneio, estávamos, após sete jogos, na última colocação. Provavelmente a culpa era minha, devido à minha inexperiência, uma vez que não foi fácil passar a ser treinador tão repentinamente, depois de encerrar a carreira como jogador.

			Eu não era, claro, totalmente inexperiente. Assim que terminei minha carreira de jogador no Milan tive a oportunidade de ser auxiliar técnico de Arrigo Sacchi na seleção italiana. Poderia ter continuado a jogar, mas decidi parar porque achava que a experiência com Sacchi seria boa para mim. Aquela fase foi crucial para que eu crescesse como treinador, e talvez sem aqueles anos com a Gli Azzurri eu tivesse fracassado na Reggiana. Quando me dirigi a Sacchi para lhe contar que queria aceitar o cargo na Reggiana e começar uma carreira independente, ele me disse que achava que era a hora certa e desejou-me sorte. Contudo, mesmo tendo sido o número dois de Sacchi, tornar-se chefe é completamente diferente.

			O problema é que, ao virar técnico após ter encerrado uma carreira de jogador tão pouco tempo antes, você acha que sabe tudo. Na verdade, você não sabe nada. Primeiramente, existe algo difícil e importante de se conseguir: ter um bom relacionamento com os atletas e, ao mesmo tempo, ser o comandante. Não é algo impossível e é curioso que muitas pessoas achem que um treinador não pode ter uma relação forte e positiva com os jogadores e concomitantemente manter sua autoridade.

			No entanto, o que mais me assustava era ter de ficar na frente dos atletas e conversar com eles regularmente. Se os jogadores possuem muito respeito por você, é preciso falar tanto por eles como com eles. Eles esperam que você seja perfeito porque é o chefe, mas aquilo é novo para você. É uma posição com a qual não se está acostumado, ter nas mãos a carreira dos outros. Para mim, foi muito complicado aceitar e entender que eu era o comandante. Sabia das minhas incapacidades, das minhas próprias vulnerabilidades e não conseguia acreditar que os demais não enxergavam isso. Talvez essa seja, para a maioria de nós, a coisa mais difícil na transição de empregado para chefe.

			Quando chegava o momento de falar na frente da equipe e da comissão técnica, um grupo que podia ter 25, trinta pessoas, eles não ficavam completamente atentos ou despertos. Um podia estar bocejando, outro “descansando os olhos” no canto da sala, ao passo que alguém podia estar olhando fixamente pela janela — até mesmo dormindo profundamente. No começo é extremamente difícil despertar a atenção de todos sempre.

			Quando eu dava início à conversa, normalmente eles estavam ouvindo, mas os problemas surgiam após a divulgação do time. Você tem dezoito, talvez vinte jogadores, mas, uma vez que os titulares são divulgados, a expressão dos demais, que estavam bastante empolgados até então, torna-se soturna de repente. Eu sabia disso porque havia sido até pouco tempo um deles. Assim, por um período, deixei a escalação dos onze para o fim, para minutos antes de deixarmos o vestiário, em uma tentativa de manter todos envolvidos nos acontecimentos. Mas não faz diferença o momento em que você divulga o time: sempre haverá jogadores descontentes.

			Outra dificuldade no primeiro trabalho como treinador é simplesmente como se preparar para o jogo. Os jogadores não reconhecem a importância da quantidade de preparação necessária para se comandar bem — sei que eu não reconhecia quando era jogador. Li que Bill Parcells, o lendário treinador de futebol americano, acreditava que “todos possuem vontade de vencer, mas somente os melhores têm vontade de se preparar para vencer”. Ele tem toda razão. Tudo parece fácil do vestiário. 

			No começo, não sabia nem as respostas para perguntas simples e fundamentais do tipo: “Como será seu treinamento?”. Não sei como é para outros treinadores iniciantes, então não posso falar por eles, mas minha falta de qualificação àquela altura significava que eu não possuía o conhecimento técnico para organizar o treinamento corretamente. Porém, tinha minha experiência com Sacchi para me auxiliar. Inicialmente, só copiava seus métodos, mas aos poucos passei a desenvolver minhas próprias ideias e objetivos, e meu próprio cronograma de treinamento.

			Giorgio Ciaschini, meu assistente, foi de enorme valia para mim durante esse período. Precisei aprender a conversar com os jogadores e a fazer com que acreditassem em mim porque precisávamos começar a vencer. Juntei os atletas e disse-lhes: “Tenho minhas crenças acerca de como devemos jogar e nos comportar. Se vocês concordarem com elas, podemos permanecer juntos. Caso não concordem, não quero esperar o presidente me demitir. Vou sair agora. Se não estamos juntos, podemos parar por aqui”. Quase todos os jogadores estavam comigo, com exceção de dois; como disse, sempre vai haver alguém descontente. Aos poucos, passamos a conquistar melhores resultados e terminamos em uma posição que nos dava acesso à primeira divisão. Jogaríamos a Série A na temporada seguinte.

			Durante aqueles primeiros sete jogos achei que não iria conseguir ter sucesso como treinador. Estava preocupado que talvez essa profissão não fosse para mim. Era muita pressão, e a maior parte dela eu mesmo estava me colocando, uma vez que era o começo de minha carreira e sabia da importância daquele primeiro trabalho para que eu fosse bem-sucedido. Atualmente, sou membro da League Managers Association (Associação de Treinadores da Liga) e, quando vejo a pesquisa deles acerca do período em que a maior parte dos treinadores permanece no cargo, fico assustado. Ainda bem que não sabia desses números quando estava na Reggiana.

			O fim de meu arco na Reggiana, a separação, aconteceu não com uma demissão, como no Real, mas porque recebi uma oferta para treinar um time maior — o Parma. O fim de um arco pode ser propiciado pelo líder, assim como pela empresa, e é importante ser equilibrado ao ponderar sobre um arco que chega ao seu final. Algumas vezes você sai sob suas condições; outras, não. O futebol é assim; do mesmo modo são as empresas.

			SEGUNDO EMPREGO: PARMA

			O Parma queria me contratar porque Fabio Capello, que havia assinado um contrato com a equipe, recusou-se a assumi-la depois de ter decidido se juntar ao Real Madrid. Como ele recuara no final da temporada, eles não tinham muito tempo para substituí-lo. Meu trabalho na Reggiana havia sido bom, eu conhecia o gerente executivo do Parma e era uma boa oportunidade para mim, pois iria para um clube maior. Um novo arco de liderança começava.

			Assim como ocorrera com a Reggiana, a equipe não estava jogando bem no começo, mas acabamos por conseguir ter uma primeira temporada de sucesso. Eu tinha um bom time, com nomes como Gigi Buffon e o zagueiro Lilian Thuram, que formava uma parceria na zaga com Fabio Cannavaro. Eles também eram jovens. Buffon tinha apenas dezessete anos; Thuram cerca de 21; e Cannavaro tinha 22 ou 23. E eu contava com um atacante, Hernán Crespo, que havia descoberto na seleção olímpica argentina — ele havia sido o artilheiro de sua seleção e tinha só 21 anos. Naquela época também contratamos Rivaldo e depois Cafu, embora eles tenham sido emprestados imediatamente para o Deportivo La Coruña e para a Roma, respectivamente. O Parma era uma equipe pequena e por isso precisávamos liberar alguns jogadores; talvez Capello estivesse certo no fim das contas. O Parma possuía uma relação interessante com o Palmeiras, que funcionava bem para nós. O fato de um jogador pertencer a outro clube não era tão importante àquela altura e muitos dos grandes da Europa mantinham “relações” ou “arranjos” com parceiros latino-americanos que permitiam todo tipo de acordo.

			Completei duas temporadas no Parma, levando a equipe para a Champions League e para a Copa da Uefa, antes de passar pela experiência de ser demitido pela primeira vez, após uma sequência de resultados negativos.

			Depois de um breve flerte com a equipe turca do Fenerbahçe — um caso de aproximação a um novo arco de liderança sem que o projeto fosse adiante —, acabei dando sorte. Havia seis meses que não trabalhava e o time de Istambul vinha me cortejando quando a Juventus apareceu como alternativa, e isso facilitou minha decisão.

			
TRABALHANDO EM UMA EMPRESA 
Juventus


			Meu namoro com a Juventus foi uma experiência nova para mim. Eu estava a ponto de ir para a Turquia discutir os detalhes do acerto com o Fenerbahçe quando recebi uma ligação de Luciano Moggi, diretor executivo da Juventus. Ele me pediu para não me comprometer com ninguém até que nos encontrássemos; assim, fui vê-lo na casa de Antonio Giraudo, diretor técnico da equipe. Ao chegar, encontrei Giraudo, Moggi e Roberto Bettega, lendário ex-atacante da Juventus, me esperando, e eles foram claros em relação ao que desejavam quando simplesmente disseram: “Queremos que você seja o novo técnico da Juve”. Eles sabiam que meu contrato com o Parma ainda estava vigente — tecnicamente eu estava afastado, mas continuava recebendo salários —, por isso aceitaram que ficasse uma temporada ausente, mas eu seria o treinador na temporada 1999-2000. Algumas horas depois, assinei um pré-contrato. No fim, o treinador da equipe na época, Marcello Lippi, deixou a Juve mais cedo; ele não fazia um bom trabalho e acabou demitido em janeiro, e fui para a Juventus em fevereiro de 1999 — o clube lidou com os detalhes contratuais pendentes.

			A Juventus foi uma experiência complicada para mim porque depois de ter trabalhado em um clube como o Parma, que era uma família, trabalhar na Juventus era como trabalhar em uma empresa. A Juventus é uma grande empresa e organização, mas, para mim, ir até o centro de treinamentos era o mesmo que ir a uma fábrica. Havia pessoas incríveis trabalhando lá — o dono, Gianni Agnelli, Luciano Moggi, mais o diretor financeiro —, mas não era uma família, não como a Reggiana ou como o Parma ou, como viria a descobrir depois, o Milan. Depois de ter conseguido algum sucesso tanto na Reggiana quanto no Parma, eu queria atingir um novo patamar e naquele momento tinha a confiança necessária para assumir um clube como a Juventus, uma equipe com grande tradição e história.

			À parte a mudança cultural, de um ambiente familiar para um corporativo, havia outra razão que explica por que aquele trabalho foi complicado para mim: os torcedores da Juventus me odiavam. Por quê? Porque eu tinha sido jogador da Roma e do Milan. Quando estava dirigindo o Parma, brigamos com a Juventus pelo título do campeonato, então eles realmente me odiavam. A maior parte do tempo encontrava-os do lado de fora do centro de treinamento esperando para me xingar. É verdade, na Itália esse tipo de coisa acontece. Era um grande desafio conquistar os torcedores.

			Permaneci na Juventus mais de dois anos até também ser demitido, e fiquei ausente do esporte por outros quatro meses. O arco de liderança na Juventus havia se completado antes que eu estivesse pronto. Na verdade, esse é um arco que provavelmente não deveria nem ter começado, mas me deu uma ideia de como seria estar à frente de um grande clube, que era onde eu queria treinar.

			
VOLTANDO PARA CASA
AC Milan


			Durante muito tempo parecia que eu iria voltar para o Parma e a relativa segurança de meu local de origem. No entanto, o que poderia ter sido um passo para trás foi evitado por uma ligação de última hora do clube que havia me proporcionado meus melhores momentos como jogador, o AC Milan. A equipe havia acabado de perder do Torino por 1 × 0 e, como se veria mais tarde, meu nome estava na cabeça do diretor executivo do time, Adriano Galliani. Ele conversara comigo havia poucos dias sobre outros assuntos e enquanto falávamos eu deixara escapar que estava indo novamente para o Parma.

			Depois do jogo contra o Torino, Galliani falou com Silvio Berlusconi, proprietário da equipe, e eles decidiram mudar o treinador, colocando-me imediatamente como o substituto preferido e esperando, obviamente, que eu ainda não tivesse assinado com o Parma. Esse namoro em particular teria de ser rápido. Galliani logo me telefonou e eu lhe disse que assinaria com o Parma no dia seguinte.

			Foi numa segunda-feira, quando estava indo assinar meu contrato com os agentes do Parma, que Galliani me ligou. Eu tinha um contrato pronto com o clube e, três dias antes, dera minha palavra ao presidente, Calisto Tanzi.

			“Você assinou com o Parma?”, perguntou Galliani.

			“Não, ainda não, mas vou agora para lá”, respondi.

			“Estou indo até sua casa”.

			“Para quê?”.

			“Falei com Berlusconi e concordamos que você tem de vir para cá, para o Milan. Estamos prontos para recebê-lo”. Depois disso, deixei meu telefone desligado. Claro que assim que assinei contrato com o Milan, voltei a ligá-lo; precisava telefonar para Tanzi, no Parma. Eu lhe disse: “Desculpa, mas o Milan é minha família. Joguei lá e sinto muito por tudo isso — espero que você entenda”; ele me respondeu: “Eu entendo tudo”. Mesmo depois de quinze anos ainda não sei dizer se ele falava sério. Tanzi era mesmo o chefão: fundador e maior acionista da Parmalat, dona praticamente de toda a equipe do Parma. Tempos depois, foi acusado e condenado em um dos maiores casos de falência ocorridos na Europa. Eu precisava ser pragmático. Lealdade e integridade têm limites; até que ponto o Parma seria leal a mim se a temporada começasse mal? E o Milan era minha família, a quem sempre se deve ser leal antes de tudo. 

			Cheguei em Milão em novembro de 2001 e imediatamente me senti em casa. Porém, em relação ao time era outra história, pois não era tão bom. Voltar para casa nem sempre é fácil e os primeiros seis meses foram complicados. Na janela de transferência conseguimos contratar Clarence Seedorf e Alessandro Nesta, excelentes jogadores. Nesta tinha 27 anos, estava no ápice, e custou muito caro. Inicialmente, o diretor executivo não conseguira convencer Berlusconi a pagar tanto dinheiro por um jogador, tendo em vista que o dono do Milan passava por dificuldades financeiras com sua empresa. Ele não queria arriscar ser julgado pela opinião pública e ser visto gastando demais — principalmente em um jogador como Nesta, um zagueiro. Nesta custaria 30 milhões de euros, mas mesmo sendo esse o preço, eu precisava fazer com que Berlusconi entendesse que ele era essencial para o nosso time. Os limites na gestão de uma empresa nem sempre são de conhecimento público. Enquanto treinadores trabalham sob o olhar de todos, esse olhar nem sempre pode ver as verdadeiras razões por trás de determinadas atitudes.

			Pensava em Nesta como alguém tão vital para o time que decidi tentar eu mesmo falar com Berlusconi. Ele estava na Dinamarca naquele momento e eu lhe disse: “Presidente, todos querem vencer a Champions League, mas se não comprarmos o Nesta, não vamos conquistá-la. Me dê o Nesta que eu lhe dou a Champions League”. No fim das contas, foi um ótimo negócio para nós dois. Ele o contratou e eu lhe dei a Champions League. Mais tarde, nós a conquistaríamos mais uma vez e chegaríamos a outra final, a uma semifinal e a uma fase de quartas de final — foi um período espetacular para o clube.

			Até o presente momento, meu arco de liderança no Milan foi o mais longevo de minha carreira — oito anos — e a duração de meu comando me propiciou a oportunidade de, com o tempo, mudar os jogadores, de gradualmente transformar o time de acordo com minhas ideias. As maiores alterações ocorreram no início, por necessidade, uma vez que a equipe não era tão boa. Conseguimos terminar apenas em quarto lugar em minha primeira temporada, a última posição a dar uma vaga para a Champions League, o que significava ter de disputar a rodada classificatória no começo da temporada seguinte.

			No entanto, como havia assumido o time em novembro e não tivéramos tempo de fazer uma temporada toda nem a pré-temporada, terminar na quarta colocação foi positivo. Na temporada seguinte chegaram Seedorf e Nesta, além de outros, como Rivaldo. Já tínhamos Rui Costa e esses quatro jogadores eram fundamentais porque eu sabia que, após as passagens de Capello e de seus sucessores, o presidente almejava mudar um pouco o estilo da equipe. Os times comandados por Capello eram extremamente bem organizados, mas talvez não apresentassem o nível ou o estilo desejado pelo presidente. Não seria a última vez que me dariam a incumbência de mudar o estilo de jogo de uma equipe para acomodá-lo ao gosto dos dirigentes e dos torcedores.

			Com todos esses novos jogadores chegando, enfrentamos outra dificuldade: manter satisfeitos tantos atletas fantásticos. Nem todos poderiam participar de cada um dos jogos, mas é exatamente isso o que querem jogadores talentosos. No meio de campo teríamos de acomodar Kaká, Gennaro Gattuso, Rui Costa, Andrea Pirlo, Seedorf e Rivaldo; e na frente tínhamos Crespo, Andriy Shevchenko, Jon Dahl Tomasson e Filippo Inzaghi. O desafio era mantê-los felizes e ao mesmo tempo pensar no desenvolvimento da equipe. O ambiente no Milan era bom, o que é particularmente importante, e os jogadores sabiam que estavam em um time fantástico e jogando para um grande clube, então estavam mais dispostos a aceitar que não participariam de todas as partidas. Claro, houve dificuldades, mas lidamos com elas individualmente.

			Logo no começo de minha primeira temporada completa, houve um jogo pela Champions League e Rivaldo, que não tivera uma pré-temporada integral, nem uma preparação completa para o jogo, foi para o banco. Tentei lhe explicar que ele jogaria dali a três dias, mas ele respondeu: “Rivaldo nunca ficou no banco”.

			Eu lhe disse: “Tudo bem, sempre tem uma primeira vez, e agora é o momento certo para isso”.

			“Não, não”, ele retrucou. “Rivaldo não vai para o banco”.

			“Rivaldo, você tem de ir para o banco”, continuei. Ele simplesmente se levantou e foi para casa.

			É difícil para jogadores realmente especiais entenderem que não podem jogar, mesmo quando estão somente 80 por cento em forma. Eles são fantásticos porque querem jogar todas as partidas, em forma ou machucados. Isso é, em parte, o que faz uma personalidade campeã. O clube conversou com ele, com seu agente, e ele voltou e foi para o banco no jogo seguinte contra o Modena, uma partida pouco importante. Somente aí conversei com ele novamente. Eu disse: “Olha, é por você, não por nós. Você não precisa se preocupar porque pode acontecer hoje, pode acontecer no próximo jogo e pode acontecer com qualquer jogador. Temos muitos jogos e isso significa que você estará mais descansado quando jogar a próxima partida”.

			Até aquele momento, o Milan não estava tendo muito sucesso, mas caminhava para isso; estávamos construindo isso. Vencemos a Champions League em 2003 e o sucesso semeou a crença entre os jogadores de que faziam parte de um grande clube. Eles entenderam que algumas vezes jogariam e que em outras ocasiões, não. Tornou-se mais fácil comandar aqueles excelentes jogadores porque todos eram excelentes.

			Outro desafio em uma grande equipe como o Milan é administrar a competição entre os atletas. No início, Christian Abbiati era o goleiro titular e Dida, o reserva. Sendo assim, Dida precisou esperar. Para sua sorte — e para azar de seu rival —, Abbiati fraturou a costela e passou um período ausente. Dida aprimorou-se durante o tempo em que Abbiati esteve fora e quando este voltou a ficar disponível, precisei lhe dizer que Dida vinha bem e continuaria a ser titular. Abbiati encarou numa boa e seguiu como reserva por um tempo, até deixar o clube. É assim que funcionam os grandes clubes: você tem de esperar sua oportunidade e agarrá-la. E quando você a agarra, precisa saber que sempre será desafiado. Não há espaço para complacência em uma grande equipe e é importante que os jogadores saibam que se mostrarem um bom desempenho ao receberem uma oportunidade, terão chance no time; Abbiati sabia bem disso e foi extremamente profissional.

			Nós tivemos ótimos esquadrões no Milan, vencendo duas Champions League e o Scudetto — o título do campeonato italiano — e eu estava em casa com minha família futebolística, mas por fim o relacionamento esfriou e ambos ficamos um pouco cansados. Oito anos é bastante tempo e Berlusconi queria mudar alguma coisa. Eu também. Pensava em ter uma experiência nova fora do país.

			Já tinha um contrato engatilhado com o Real Madrid, mas disse à equipe espanhola: “Só deixo o Milan se eles quiserem que eu saia. Estou pronto para ir ao Real, mas somente se o Milan permitir”. Havia até uma cláusula que afirmava: “o contrato só terá validade se o Milan consentir”. Quando comentei com Galliani a respeito daquela oportunidade, ele respondeu: “Não, não, não — fique. Você tem de ficar”. Então eu fiquei. Galliani havia demonstrado grande confiança em mim, assim como fizera o Real Madrid ao me procurar. Nada é mais importante do que ser amado e valorizado.

			No ano seguinte, foi a vez do Chelsea e tive a mesma conversa com eles: “Vou conversar com o Milan e se eles quiserem que eu continue, vou permanecer”. Dessa vez, ao falar com Galliani, ele foi sincero e disse: “Pode ser uma opção”. Era chegada a hora.

			EXPORTANDO O SUCESSO

			Primeiramente, o Chelsea havia me cortejado durante duas reuniões em maio de 2008, em Genebra e em Paris. A posição de treinador estava para ficar vaga, uma vez que o substituto de José Mourinho, Avram Grant, tampouco seguiria na equipe. A necessidade de as reuniões serem clandestinas deu a esse namoro um lado cômico, principalmente porque a ideia de que qualquer encontro entre duas pessoas como Roman Abramovich e eu pudesse ser mantido em segredo foi subitamente abalada poucas horas depois do início da reunião em Paris, quando Adriano Galliani telefonou-me para perguntar como havia sido a conversa. Não consegui o emprego naquele momento porque o dono da equipe preferiu escolher Luiz Felipe Scolari devido, supostamente, ao meu inglês fraco.

			Scolari não se mostrou tão efetivo no Chelsea e foi demitido no começo de 2009. Guus Hiddink foi contratado como substituto emergencial até o final da temporada e, de repente, meu nome voltou a ser considerado. Todo o processo de entrevistas foi repetido, com novas conversas “secretas” com Abramovich e seus funcionários. Em fevereiro de 2009, o diretor de futebol do Chelsea, Mike Forde, realizou, em um período de mais de seis semanas, uma série de reuniões comigo e com meu assistente, Bruno Demichelis. Surpreendentemente para mim, essas discussões cobriram tópicos como as perspectivas do Chelsea, o modelo de operações do clube, principais objetivos estratégicos, uso de dados estatísticos, projeção de desempenho, a gestão dos grandes jogadores e as condições que eu achava serem necessárias para ter sucesso no clube. Mike me entrevistou a fundo acerca de todos esses e de outros assuntos.

			Esse namoro foi muito intenso e diferente de qualquer outro que eu já tivera. Em março, aceitei a oferta, começando meu trabalho em junho; depois de assinar o contrato, Mike me ajudou bastante a entender a estrutura dos funcionários, as particularidades da Premier League, a política de contratações do clube e as expectativas do proprietário — ainda que tudo isso já tivesse sido deixado claro para mim. Fui levado para a Holanda, juntamente com Bruno, para fazer um curso intensivo de inglês de uma semana, dias inteiros das oito horas da manhã até às oito da noite. Se o idioma havia sido um problema da primeira vez, estava decidido a fazer com que não fosse empecilho agora; gosto de ser visto como um bom aluno, por isso estudei bastante. Logo após dar início aos trabalhos, dei minha primeira entrevista coletiva no Chelsea e falei em inglês na frente de mais de duzentos jornalistas. Estava nervoso, obviamente, mas muito satisfeito.
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